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12 Rezension
„Neue Arbeits- und Beschäftigungsformen dienen primär der Flexibilisierung von Unterneh-
men, erfordern aber auch Momente der Stabilisierung, sowohl auf Seiten der Mitarbeiter als 
auch auf Seiten der Unternehmen. Im Buch werden zentrale neue Konzepte der Flexibilisierung 
dargestellt und Optionen der sinnvollen Ausgestaltung diskutiert. Es fasst vier anwendungs-
orientierte Forschungsprojekte zum Thema ‚Arbeits- und Beschäftigungsformen im Wandel‘ 
zusammen, die als größere Verbundprojekte des [deutschen] Bundesministeriums für Bildung 
und Forschung gefördert wurden.“ (Einband)
Stephan Kaiser, Eva Bamberg, Rüdiger Klatt, 
Sonja Schmicker (Hrsg.)
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Flexibilisierung ist ein zentrales Thema in der modernen Arbeitswelt. Ihre 
Auswirkungen in Deutschland, d.h. sowohl die sich daraus ergebenden 
Chancen als auch Konsequenzen werden in diesem 2013 von Stephan Kaiser, 
Eva Bamberg, Rüdiger Klatt und Sonja Schmicker herausgegebenen Sam-
melband erforscht. Die AutorInnen der einzelnen Beiträge kommen durch-
gängig zur Ansicht, dass sich negative Effekte von Flexibilität durch kleine 
Adaptierungen mildern lassen. Betriebe, die das ganze Potenzial ihrer 
Arbeitskräfte, insbesondere ihrer Fachkräfte, nutzen können, indem sie 
ihre Attraktivität als Arbeitgeber erhöhen, seien dabei gegenüber ihren 
Mitbewerbern im Vorteil. Die Umsetzung von innovativen Konzepten auch 
in Bezug auf flexible Arbeitszeitmodelle könne dazu beitragen, einen 
Standort langfristig zu sichern und Arbeitsspitzen hinsichtlich des Personals 
abzudecken.
Hintergrund
Der Sammelband fußt auf vier deutschen Ver-
bundprojekten, die im Rahmen des Schwerpunkts 
„Balance von Flexibilität und Stabilität in einer sich 
wandelnden Arbeitswelt“ durch das deutsche Bun-
desministerium für Bildung und Forschung (BMBF) 
gefördert wurden. Die Projektmitarbeitenden bil-
deten gemeinsam die Fokusgruppe „Arbeits- und 
Beschäftigungsformen im Wandel“ – so auch der 
Titel des Bandes. 
Die Verbundprojekte richteten ihr Augenmerk, wie 
die HerausgeberInnen Stephan Kaiser, Eva Bamberg, 
Rüdiger Klatt und Sonja Schmicker in ihrer kurzen 
Einleitung zusammenfassen, auf unterschiedliche 
Formen der Flexibilisierung, die auch rahmengebend 
für den Aufbau des Sammelbandes sind: Das Projekt 
FlexIKO fokussierte Flexibilisierungsstrategien in 
kleinen und mittleren Unternehmen (KMUs); das 
Projekt FlexiBalance vor allem Fragen des Berufs-
einstiegs nach der Elternzeit; das Projekt RUF die 
Flexibilisierung der Arbeitszeit und das Projekt 
FlinK beschäftigte sich „mit der Flexibilisierung der 
Beschäftigungsformen vor dem Hintergrund des 
zunehmenden Einsatzes von Freelancern“ (Kaiser 
et al. 2013, S. V). 
Arbeits- und Beschäftigungsformen  
im Wandel
Stephan Kaiser, Eva Bamberg, Rüdiger Klatt und  
Sonja Schmicker (Hrsg.)  
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass 
es sich bei den vorgestellten Projekten nicht so 
sehr um „Vorzeigeprojekte“ für Flexibilisierung 
handelt, auch wenn keine explizite Kritik der Fle-
xibilisierungstendenzen erkennbar wird. Vielmehr 
illustrieren sie, dass Flexibilisierungsinitiativen als 
Gegengewicht auch ausreichender Stabilität be-
dürfen und im Idealfall einer hohen Informiertheit, 
Partizipation und Beteiligung der MitarbeiterInnen 
schon bei deren Einführung, damit sie – so auch 
die Erfahrung der Rezensentin – akzeptiert werden 
(können).
Flexibilisierung des Personaleinsatzes in 
kleinen und mittleren Unternehmen
Auf der Agenda der WissenschafterInnen und vier 
PraxispartnerInnen – vier KMUs unterschiedlicher 
Ausrichtung und Größe – im Rahmen des Projektes 
FlexIKoKMU standen: die „Bestimmung der Ursachen 
und Wünsche für individuelle Flexibilitätsbedarfe 
in der Arbeitswelt, Operationalisierung der Sozial-
verträglichkeit […], Entwicklung neuer Ansätze für 
ein Strukturmodell zur Erfassung der individuellen 
lebens- und berufsbiografischen Bedarfe von Arbeits-
personen, Erarbeitung von Personalführungsinstru-
menten […], Ableitung von Konsequenzen für den 
Analyse-, Bewertungs- und Gestaltungsprozess und 
die Arbeitsmethodik zur Entwicklung flexibler und 
individuell begründeter Personaleinsatzstrategien“ 
(Schmicker et al. 2013, S. 9).
Übergeordnetes Ziel war, mittels Systematisierung 
und zielorientierter Verwendung von praxis-
orientierten, innovativen, flexiblen Personaleinsatz-
konzepten es den Unternehmen zu erleichtern, auf 
die Herausforderungen der Arbeitswelt angemessen, 
nachhaltig und flexibel zu reagieren. Denn Betriebe, 
vor allem KMUs sind heute gefordert, Fachkräften 
unter dem Aspekt eines „War for Talents“ attraktive 
Arbeitgeber zu sein. Und die Attraktivität eines Un-
ternehmens als Arbeitgeber wird nicht nur an einer 
angemessenen Entlohnung gemessen, sondern auch 
wesentlich durch Arbeitsbedingungen und eine 
wertschätzende Atmosphäre definiert (siehe ebd.).
So wurde im Projekt u.a. eine Checkliste zur Unter-
nehmensbefragung entwickelt, die es Betrieben er-
möglichen soll, die Interessen der MitarbeiterInnen 
und des Unternehmens zu identifizieren, um diese 
danach in der Planung zu berücksichtigen. Auch 
wurde festgehalten, dass bei der Planung des Einsat-
zes von Flexibilisierungstools die Partizipation der 
Belegschaft während des gesamten Gestaltungspro-
zesses zentral ist. Ein weiteres zentrales Ergebnis der 
empirischen Untersuchungen war, dass Stabilität 
einen wichtigen Faktor im Flexibilisierungsprozess 
darstellt; Flexibilität bedeutet für Unternehmen, 




Das Spannungsfeld von Flexibilisierung und Stabi-
lisierung sowohl auf individueller Ebene wie auch 
auf unternehmerischer Ebene wurde im Projekt 
FlinK (u.a. anhand von Interviewstudien und einer 
Online -Studie) untersucht. Im Zentrum standen 
die atypischen Beschäftigungsverhältnisse von 
Freelancern (aus der IT- und Medienbranche). Nehmen 
„Free lancerInnen (als Ein-Personen-Unternehmer) 
ihre Arbeitssituation individuell als Belastung oder 
als Chance“ (Süß/Becker/Sayah 2013, S. 43) wahr? 
Welche Rahmenbedingungen fördern die Arbeits-
zufriedenheit der FreelancerInnen? Von Interesse 
waren folglich die Employa bility der FreelancerIn-
nen, ihre Work-Life-Balance, ihre Sicht auf die 
brancheninternen Dynamiken, ihre Gewichtung 
tätigkeitsrelevanter Kompetenzen (Fachkompetenz 
vor Sozialkompetenz) und die Bedeutung der Netz-
werkkompetenz für wirtschaftlichen Erfolg. Andrea 
Kettenbach und Ingrid Josephs richteten in ihrem 
Beitrag den Fokus auf die speziellen psychologischen 
Anforderungen an FreelancerInnen im Vergleich zu 
Angestellten (vgl. Kettenbach/Josephs 2013, S. 65). 
Als Dimensionen fungierten dabei deren psychische 
Konstitution, deren motivationale Konstitution, 
deren Bewältigungskompetenz und deren soziale 
Orientierung sowie Offenheit und Unterstützung. 
Ergebnis der Untersuchung war u.a., dass „sich Free-
lancer im Umgang mit dem Spannungsfeld zwischen 
Flexibilität und Stabilität deutlich von Angestellten 
unterscheiden. […] Sie können […] flexibler auf Verän-
derungen in ihrem Umfeld reagieren als Angestellte“ 
(ebd., S. 81f.). „Ältere FreelancerInnen“ legen großes 
Augenmerk auf die Herstellung einer individuell 
adap tiven Stabilitäts-/Veränderungsbalance. Für sie 
412-
ist es genauso wichtig, dem steigenden Bedürfnis 
nach Stabilität Rechnung zu tragen, wie Verände-
rung zuzulassen. Ansonsten sei ein Versinken in 
Starrheit oder Langeweile zu befürchten. 
Dem „Phänomen Freelancer aus organisationaler 
Perspektive“ widmeten sich Stephan Kaiser, Ulrike 
Bonss und Inga Rössing in ihrem abschließenden 
Beitrag. Aus Sicht der Unternehmen entspricht der 
temporäre Einsatz von FreelancerInnen einer notwen-
digen Flexibilität, um Arbeitsspitzen ausgleichen zu 
können. Wesentlich ist, wie Teams aus FreelancerIn-
nen und internen MitarbeiterInnen geführt werden 
können.
Zeitarbeit und Konsequenzen für die 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Der dritte Abschnitt des hier vorgestellten Sam-
melbandes befasst sich mit der Frage nach der 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Im Projekt 
„FlexiBalance – Familienorientierte Zeitarbeit als 
Instrument innovativer Personalpolitik“ stand v.a. 
die Verbesserung der zeitlichen Flexibilität von Zeit-
arbeiterInnen im Brennpunkt. Wie Rüdiger Klatt 
und Silke Steinberg in ihrem Beitrag einleitend aus-
führen, wurde untersucht, „wie durch innovative 
Personaldienstleistungskonzepte in Kombination mit 
umfassenden Familienbetreuungsdienstleistungen 
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbessert 
werden kann“ (Klatt/Steinberg 2013, S. 118). Denn 
am Beginn steht immer die Frage: Was sind auf 
Seiten der Betroffenen und auf Seiten der Unter-
nehmen die Treiber, die eine Berufsrückkehr trotz 
Kinderbetreuung (nicht) gelingen lassen? 
Ergebnis der Untersuchung war u.a. die „These, dass 
familienfreundliche Arbeits- und Beschäftigungsmo-
delle keine Selbstläufer in Personalwirtschaft und 
Personalmanagement sind. Die Unternehmen müssen 
dabei unterstützt werden, ihre marktorientierten 
Flexibilitätsanforderungen mit den Flexibilitätswün-
schen ihrer Beschäftigten in Familienverantwortung 
zu vereinbaren. Dazu bedarf es neuer Dienstleistun-
gen, die es derzeit nicht in ausreichendem Umfang 
gibt“ (ebd., S. 126). Konkret entwickelt wurden im 
Rahmen des Projekts denn auch vier Dienstleistungs-
bausteine für ein Vereinbarkeitsmanagement: „Mat-
ching“, „Monitoring“, „Consulting“ und „Training“. 
Partner im Umsetzungsprojekt waren neben dem 
TrainingsZentrumZeitarbeit der Personaldienst-
leister Manpower und die soziale Organisation 
AWO Elternservice (vgl. Benikowski/Hiddemann/
Rauball 2013, S. 145). Ihr Ziel war es, die möglichen 
beruflichen Perspektiven und den erforderlichen 
Betreuungsaufwand der KundInnen innerhalb 
kurzer Zeit festzustellen. Manpower erhob mittels 
beruflicher Eignungsdiagnostik und Matching mit 
den Anfragen der Unternehmen den möglichen 
Arbeitseinsatz. Parallel wurde vom AWO Eltern-
service an den zu lösenden Voraussetzungen für 
die Arbeitsaufnahme gearbeitet, ohne die Eigenver-
antwortung der KundIn nen zu gefährden. Sowohl 
institutionelle Betreuung wie auch Ressourcen im 
sozialen Netzwerk und ein Notfallplan verliehen 
dem Betreuungssystem insgesamt eine große Festig-
keit. Die neuen MitarbeiterInnen wurden während 
ihres Arbeitseinsatzes, wenn erforderlich, von den 
BeraterInnen des FlexiBalance-Büros kontinuierlich 
begleitet, eventuell wurden Betreuungsmodelle 
adaptiert. 
Diese berichtete Zusammenarbeit ist m.E. bei-
spielhaft für Unternehmen, die unterschiedliche 
Kulturen, Werte und Vorstellungen repräsentieren 
– sie konnten ihre unterschiedlichen Sichtweisen 
im Projekt erfolgreich einsetzen. Mit dem Fokus 
auf die Work-Life-Balance der KundInnen konnten 
gemeinsam Lösungsmodelle entwickelt werden, die 
eine tatsächliche Balance zwischen Arbeits- und 
Familienleben herstellten. Cultural Merging und 
Transparenz gegenüber Widersprüchlichkeiten 
ermöglichten die Umwandlung von auftretenden 
Spannungen in innovative Prozesse.
Rufbereitschaft – ein Modell der Arbeits-
zeitflexibilisierung
In Deutschland ist Rufbereitschaft in Betrieben 
relativ weit verbreitet (vgl. Bamberg et al. 2013, 
S. 195). In verschiedenen Branchen wie z.B. bei 
Hebammen, ÄrztInnen, SoftwareadministratorInnen, 
PilotInnen oder Flughafenpersonal ist sie sogar Teil 
der beruflichen Identität. Die Bedingungen dieser 
Arbeit auf Abruf und ihre Auswirkungen auf die 
MitarbeiterInnen, v.a. die negativen Folgen auf 
Wohlbefinden und Gesundheit, sind je nach Branche 
und Betrieb aber unterschiedlich. Wie im vierten 
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Teil des Sammelbandes festgestellt, geht es um die 
Gestaltung von Rufbereitschaft. Denn: „Rufbereit-
schaft in der Erwerbsarbeit ist gut machbar, wenn 
die Erwerbstätigen die entsprechende Zeit haben 
und wenn Anforderungen aus anderen Lebensbe-
reichen nicht dringlich sind. Rufbereitschaft kann 
zum kaum lösenden Problem werden, wenn Anforde-
rungen aus verschiedenen Tätigkeitssystemen, also 
z.B. aus Arbeit und Familie zu erfüllen sind“ (ebd.). 
Illustriert werden in diesem Abschnitt u.a. Gestal-
tungsmöglichkeiten entlang der Abrufbereitschaft 
von PilotIn nen und des Flughafenpersonals in der 
Luftfahrt. 
Ausblick: Was bedeutet das für die 
ErwachsenenbildnerInnen?
ArbeitgeberInnen übersetzen auch in der Erwachse-
nenbildung ihre eigenen „Effizienzmaßnahmen“ (um 
mehr Gewinn zu erzielen oder um Fördervorgaben 
oder Sparaufforderungen gerecht werden zu kön-






Nach langjähriger Tätigkeit im Reisebüro studierte Ulrike Leger-Pölzl Pädagogik mit dem 
Schwerpunkt Erwachsenenbildung an der Karl-Franzens-Universität Graz. Danach war sie im 
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ihre MitarbeiterInnen, die das i.d.R. als zusätzliche 
Anforderungen oder Belastung zu spüren bekom-
men. Flexibilitätsanforderungen sind auch durch 
Fördervorgaben oder projektabhängiges Arbeiten 
gegeben. Diese Rahmenbedingungen zu akzeptie-
ren und in einen persönlichen Nutzen umzuwer-
ten oder zumindest proaktiv auszugleichen, stellt 
hohe Anforderungen an MitarbeiterInnen in der 
Erwachsenenbildung. 
Die Ergebnisse aus dem hier vorgestellten Projekt 
FlinK legen nahe, Augenmerk auf die Employabili-
tät der MitarbeiterInnen zu legen und ausreichend 
Stabilität zu gewährleisten.
Die Innovationsfähigkeit im Zusammenspiel von 
Erwerbsarbeit und familiären Verpflichtungen durch 
Cultural Merging im Modell FlexiBalance ist m.E. ein 
Best-Practice-Beispiel. Interessant wäre, inwieweit 
sich dieses Modell nicht nur für hochqualifizierte 
ZeitarbeiterInnen, sondern auch für niedrigqualifi-
zierte ArbeitnehmerInnen mit Betreuungspflichten 
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